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1­ Uvod
Spre mem be, ki smo jim da nes pri ča na vseh po droč jih živ lje-
nja in dela, se ka že jo ne samo v dru gač nem sti lu živ lje nja in 
no vih vred no tah, tem več tudi v spre me nje nem od no su do dela, 
zla sti pa v med se boj nih od no sih in vlo gah na de lov nem me stu.
Na os no vi spoz nanj ra zi skav ve za nih na me do seb no 
vlo go rav na te lja – ma na ger ja v funk ci ji hu ma ni stič ne ga 
ma na ge men ta dela s člo veš ki mi viri na po droč ju vzgo je in 
izo bra že va nja in prou če va nja teo re tič nih iz ku stev na po droč-
ju meh ke ga an tro po cen trič ne ga ma na ge men ta je te melj ni cilj 
le – tega spre mem ba, vzdr že va nje ali iz bolj ša nje ka ko vo sti 
med se boj nih od no sov in vlog za učin ko vi to in us pe šno de lo va-
nje po sa mez ni ka in sku pi ne. Je pro ces, v ka te rem us tvar ja mo 
po go je za ure sni či tev že le nih ci ljev, vlog in od no sov z vlo go, 
s po slans tvom, so glas jem o prio ri te tah, z de lom s so de lavci in 
s pra vil no iz bi ro vse bin in sred stev sko zi pro ces ugo tav lja nja 
sta nja. 
2­ Med­se­boj­ne­vlo­ge­rav­na­te­lja­v­­
pro­ce­su­dela­in­funk­ci­jah­­
hu­ma­ni­stič­no­an­tro­po­cen­trič­ne­ga­
­ ma­na­ge­men­ta­člo­veš­kih­vi­rov­na­
po­droč­ju­vzgo­je­in­izo­bra­že­vanja
Iz ra zi ska ve (Bur gar, 2006) iz ha ja, da hu ma ni za ci ja od no sov, 
ki jo vzpo stav lja rav na telj pre ko raz lič nih vlog v med se boj-
nih od no sih z za po sle ni mi, po zi tiv no vpli va na po so dab lja nje 
dela. Za po sle ni vi di jo hu ma ni od nos in po so dab lja nje dela z 
ja sno od pr tost jo dela, iz bir nost jo dela, in di vi dual nost jo dela, 
flek si bil nost jo dela, s pou dar ja njem oseb nost nih in stro kov nih 
kom pe tenc, z av to nom nost jo kot pre ne se no od go vor nost jo, s 
par ti ci pa ci jo pri od lo ča nju, s pre no som poob la stil, s pro fe sio-
na li za ci jo kot iz ku šenj skim de lom in z vse živ ljenj skim uče-
njem z in te gri ra nim pri sto pom k od no som in delu kot s pou-
dar je no vlo go sa mou smer ja nja in sa mo po tr je va nja s teh ni ko 
sa moe val va ci je z me ri li us pe šno sti in učin ko vi to sti. Za po sle ni 
so sko zi ra zi ska vo ja sno pod čr ta li po treb no iz vir no av to ri te to 
rav na te lja, kaj ti le rav na telj s priz na no iz vir no av to ri te to bo 
us pel vzpo sta vi ti po so dob lje ne na či ne iz va ja nja dela po pred-
hod ni vzpo sta vi tvi or ga ni za cij ske kul tu re kot ključ ne ga de jav-
ni ka flek si bil ne, oh lap ne in si tua cij sko na rav na ne struk tu re, s 
pri la go je ni mi in os miš lje ni mi iz va ja nji funk cij ma na ge men ta 
kot in ter dis ci pli nar ni pri stop stro kov nih in oseb nost no-izraz-
nih kom pe tenc. Ja sno se je iz kri sta li zi ra lo spoz na nje, da lah ko 
rav na telj svo je vlo ge in no tra njo iz vir no av to ri te to ohra ni le s 
svo jo oseb nost jo, ki sproš ča us tvar jal nost in spod bu ja ra do-
ved nost sko zi me do seb ni od nos to pli ne, od pr to sti, do sled no sti, 
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ra zum no sti, splo šne ši ri ne, skrat ka sko zi hu man od nos oseb nih 
in druž be nih spret no sti emo cio nal ne in so cial ne in te li gent no sti 
po pol ne ga me lan ho li ka in s po zi tiv ni mi last nost mi os ta lih treh 
ti pov oseb no sti, ki jih je ra zi ska va ja sno iz po sta vi la. 
Na ve de no zah te va, da spod bu ja mo vpo gled v la sten 
mi sel ni pro ces vseh ude le žen cev in po sa mez ni ka, s či mer 
po dži ga mo in tui tiv ni svet po sa mez ni ka in vseh oz. spo sob nost 
nad gra je va ti us tvar jal no no tra njo in zu na njo po do bo sko zi 
pro ces po treb nih spre memb in nji ho vo za vest no pous tvar ja nje 
pre ko em pa tič ne ga vsto pa v no tra nje in zu na nje oko lje. Sko zi 
po ka zan pro ces lah ko vna ša mo v upo rab ni svet po sa mez ni ka 
ali tima tudi dru ge mož ne oseb nost ne vred no te, kot so pri la-
go dlji vost, vztraj nost, pri ljud nost, uvi dev nost, iz naj dlji vost, 
du ho vi tost, do sled nost, sa mo za vest nost, od loč nost, od lič nost, 
strp nost, pre miš lje nost, per fek cio ni zem, od pr tost, ko mu ni ka-
tiv nost, kul tur nost, etič nost in ure je nost, ki lah ko po zi tiv no 
vpli va jo na ce lost no de lo va nje po sa mez ni ka ali tima pre ko 
vlog, v ka te re vsto pa jo kot so de lav ci v us tvar jal nem pro ce su 
uresni če va nja za stav lje nih ci ljev (Pod jed, 2006). Eno stav no 
lah ko re če mo, da je izred ne ga po me na za ob li ko va nje oseb-
no sti na de lov nem me stu pri do bi tev po ten cia la po sa mez ni kov 
sko zi poo seb lja nje vred not v pro ce su med se boj nih od no sov, 
v ka te re vsto pa mo kot part ner ji v isti or ga ni za cij ski rav ni ni 
za stav lje nih ci ljev, z moč jo vo lje in z raz lič ni mi stop nja mi 
od go vor no sti do re zul ta tov sko zi pro ces ure sni če va nja in 
eval va ci je. S tem pod čr tu jemo nuj nost vide nja vo de nja sko zi 
vlo ge med se boj nih od no sov poo seb lja nja ci ljev z vo ljo, mo ti-
va ci jo in zna njem. Tako bomo vi de li v stva ri tvi vred nost, ki 
ji bomo do de li li ceno v oseb nem in skup nem vred nost nem 
pris pev ku oseb no sti in or ga ni za ci je. Spoz na nje, ki ga pod-
črtuje jo za po sle ni in priz na va jo oz. na ka zu je jo po tre bo šte-
vil ne or ga ni za cij ske teo ri je in ma na ge ment sko zi raz voj ni čas 
(Druc ker, 2004, Flor jan čič et al., 2004; El mo re, 2006). Tako 
rav na telj – ma na ger kot ključ ni de jav nik ena kih med ena ki mi 
vsto pa v raz voj no-ra zi sko val no vlo go z spod bu ja njem us tvar-
jal no sti s pred hod no ob li ko va nost jo etič no sti za po sle nih, da 
bodo vi de li po mem bnost skup nih ci ljev in po ve zo va nje ma te-
rial nih in ne ma te rial nih po ten cia lov, us pe šnost so de lo va nja in 
kon struk tiv ne ga re še va nja konf lik tov, ki po me ni jo spre mem bo 
in raz voj. S tem raz vi ja eti ko dolž no sti, ki vodi k za vest ne mu 
de lo va nju po sa mez ni ka in vseh pro ti ci lju. Do se či to, po me ni 
gra di ti sku pi no – ko lek tiv s stro kov no in oseb nost no po tr je-
nost jo, ki jo od li ku je jo stro kov nost, spo sob nost or ga ni za tor ja, 
na čr to val ca, us mer je val ca in oce nje val ca – eval va tor ja ter strp-
nost, do sled nost, em pa tič nost, so cial nost, emo cio nal nost do 
skup nih in in di vi dual nih po treb, saj raz voj lah ko gra di mo le 
na za do volj nem, iden ti fi ci ra nem, in te gri ra nem za po sle nem z 
zna njem, iz kus tvi in av to nom no od go vor nost jo, adap ta ci jo in 
par ti ci pa ci jo do na log in od lo či tev. Brez priz na va nja pris pev-
kov in ra sti oseb ne ka rie re pa tudi ne gre. 
Cilj nost je eno iz med vo dil rav na te lje va nja s spo što va-
njem ana li ze sta nja, de fi ni ranja prob le mov, pred vi de va nja 
al ter na tiv nih re ši tev, do lo ča nja ver jet no sti nji ho ve re ši tve in 
re ši tve prob le mov, ki da je jo že le ne re zul ta te (Flor jan čič et al., 
2002). To zah te va in te gra tiv ni pri stop pri vo de nju, stro kov nost 
in izraz no oseb nost z emo cio nal no, so cial no in or ga ni za cij sko 
in te li gen co, ki mu omo go ča preu dar no pre so ja nje, raz miš lja-
nje, us mer ja nje in za klju če va nje z uvi dom v za do voljs tvo kot 
Sli­ka­1:­ Ka­ko­vost­ni­de­jav­ni­ki­med­se­boj­ne­vlo­ge­rav­na­te­lja­v­pro­ce­su­dela­in­funk­cij­hu­ma­ni­stič­no-an­tro­po­cen­trič­ne­ga­
­ ma­na­ge­men­ta­člo­veš­kih­vi­rov
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in te res, po tre bo in zmož nost za učin ko vi to de lo va nje. Le-to 
rav na te lju, na os no vi spoz nanj ra zi ska ve, ga ran ti ra mož nost 
uva ja nja or ga ni za cij skih in stro kov nih spre memb, in s tem 
iz va ja nje na log s stro kov nost jo in oseb nost jo, kar omo go ča 
tudi kva li te to sto ri tve in ka ko vost no oseb no rast za po sle ne ga 
in or ga ni za ci je. To zah te va od rav na te lja vo de nje z ena kim 
vi de njem dela kot od no sov na eni stra ni in dru gi stra ni av to-
nom no od go vor nost s poob la sti li, par ti ci pa ci jo za po sle ne ga 
pri od lo ča nju o na čr tih, pro gra mih, pro jek tih na os no vi pro fe-
sio na li za ci je in pri la go je no sti le-teh zmož no stim, in te re su in 
po tre bam or ga ni za ci je in za po sle ne ga še po seb no ti ste ga, ki 
na lo go in od go vor nost s poob la sti lom prev ze ma. Ob hu ma ni-
za ci ji od no sov vsto pa in te gra ci ja od no sov in dela, par ti ci pa ci ja 
in adap ta ci ja s pro fe sio na li za ci jo kot iz ku šenj skim de lom, ki 
pri na ša jo do da no vred nost in te lektual ne ga ka pi ta la po sa mez-
ni ka in or ga ni za ci je k novi vred no sti, to je re zul tat kot učin ko-
vi tost z moč jo vo lje. 
Ob tem je ključ ne ga po me na pri na či nu iz va ja nja funk cij 
ma na ge men ta in te gra tiv no spre je ma nje za po sle nih in pre ko 
po ve zo val ne vlo ge do se ga ti sta bil nost med se boj nih in dru gih 
de lov nih od no sov med za po sle ni mi (Mu lej et al., 2004). To je 
vstop v za po sle ne ga s hu ma ni mi neod vi sni mi spre menljiv ka mi 
oko lja, od no sa in or ga ni za ci je, pre ko ka te rih vzpo stav lja mo 
us trez no or ga ni za cij sko kul tu ro in kli mo, ki po se bej pod čr-
tu je po mem bnost, ko rist nost in po treb nost vsa ke ga in vseh 
za po sle nih. Za to je po treb no biti tudi po seb no po zo ren pri 
ob li ko va nju sku pin za do lo če no na lo go in pri do de lje va nju 
na log gle de na po treb na zna nja, da re snič no za do sti mo zah-
te vi tudi na os no vi priz na va nja kom pe tenc vseh za po sle nih. S 
tem se izog ne mo sle pi pegi or ga ni za ci je, ki lah ko ne ga tiv no 
vpli va na že le no or ga ni za cij sko in vse bin sko ka ko vost rea-
li za ci je na lo ge. Zno traj po ve zo val ne vlo ge rav na te lja sko zi 
pro ce se vo de nja ne sme mo po za bi ti po mem bno sti po ve za ve 
med stro kov ni mi or ga ni in pod por no služ bo zno traj vzgoj no-
izo bra že val ne or ga ni za ci je za za go tav lja nje in te gri te te in s tem 
ka ko vo sti in sti tu ci je kot ce lo te ter po mem bno sti so de lo val ne ga 
dela kot so de lav cev (Ci mer man, 2004). Kaj ti do ber so de la vec 
po me ni biti vztra jen ter ohra nja ti vo ljo in moč do rea li za ci je 
skup no do lo če ne ga ci lja. Z rea li za ci jo pa do ka zo va ti opra vi če-
nost vztraj no sti vsem nas prot ni kom brez očit kov am pak samo 
z do ka zi us pe šno sti in učin ko vi to sti. Tako bomo pri do bi li 
so de lav ce tudi s stra ni nas prot ni kov. To zmo re le rav na telj – 
ma na ger s stro kov no in oseb nost no izraz nost jo, pre ple te no z 
iz kus tvi do bre prak se. Skrat ka s kom pe ten ca mi vzgled ni ka in 
so de lav ca, ki zna zdru že va ti svo je vlo ge v med se boj nih od no-
sih gle de na si tua ci jo. Tako ga mora vo di ti pre pri ča nje, da si 
vsi že li mo go to vo sti na poti do že le ne ga ci lja, z za dost ni mi 
stro kov ni mi in for ma ci ja mi, al ter na tiv ni mi re ši tva mi kot tudi s 
pred vi de ni mi mož ni mi po sle di ca mi. To nam daje ob stro kov ni 
še mo ral no pod po ro kot vo ljo, da do bro opra vi mo za stav lje no 
na lo go. Sve to va nje rav na te lja mora biti ved no na rav na no mo ti-
va cij sko s spo što va njem in te re sa in pri ča ko vanj iz va jal cev ob 
us trez ni kul tu ri in eti ki. Omo go ča ti mora ne vsi lje no, vza jem no 
oseb nost no in stro kov no rast, ki ka že ka rier no pot po sa mez-
ni ka na priz na ni ka ko vo sti s stra ni rav na te lja. Priz na va nje 
us pe šno sti s ka rier no za čr ta no pot jo je ključ za vzpo stavljanje 
us tvar jal ne ga in hu ma ne ga vzduš ja v od no sih in s tem se od pi-
ra jo vra ta spre mem bam in raz vo ju or ga ni za ci je (Ma yer, 2004). 
Rav na telj v svo ji sve to val ni vlo gi mora biti stro kov no po tr jen, 
tako na teo re tič nem kot iz kus tve nem po droč ju in se ve da oseb-
nost no izra zen ter spre jet kot str pen igra lec vlog in kom pe tenc. 
To us mer ja vlo ge me do seb nih od no sov rav na te lja v 
po mem bnost par ti ci pa ci je za po sle nih pri od lo ča nju o vi zi ji, 
po slans tvu, pro gra mih, pro jek tih, na lo gah in z ak tiv nim so de-
lo va njem pri iz va ja nju funk cij pro ce sa ma na ge men ta s po treb-
ni mi zna nji. V fazi od lo ča nja je nuj no po treb no spo što va ti sta-
liš ča in mne nja ter pri ča ko va nja so de lu jo čih, saj je to ključ no 
iz ho diš če za mo ti va cij sko de jav nost vod je. V stra teš ki vlo gi 
mora pri ti pri rav na te lju do izra za mo ral na moč, moč pre pri-
če val ne ko mu ni ka ci je in ja snost po sre do va nja glav ne cilj no sti. 
To mora biti iz vir na moč, ki te me lji na stro kov no sti spre memb 
in raz vo ju or ga ni za ci je ter os miš lje ni tak ti ki so de lo val ne ga 
dela, s spo što va njem in te re sov, po treb in zmož no sti za po sle nih 
za neu čin ko vi to rea li za ci jo do go vor je ne ga. 
Za us pe šno vzpo stav lja nje vlog med se boj nih od no sov 
rav na telj kot uprav lja lec in pe da goš ki vod ja ne sme spre gle-
Sli­ka­2:­Ključ­ne­neod­vi­sne­spre­men­ljiv­ke­me­do­seb­nih­vlog­rav­na­te­lja­za­hu­ma­ni­za­ci­jo­ma­na­ge­men­ta­
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da ti or ga ni zi ra nja kot skup no ak tiv nost vlog, na log, poob la stil, 
raz voj ne ga na čr to vanja kot or ga ni za cij sko kul tu ro in te re sov, 
po treb in zmož no sti; vo de nja kot adap tiv no, im pli cit no-par ti-
ci pa tiv no ter pro fe sio nal no iz va ja nje na log sko zi vo den pro ces 
z de lom in od no som ter na zad nje nad zo ro va nja kot eval va ci jo 
z us mer ja njem za spre mem be in razvoj. To po me ni, da ne sme 
spre gle da ti hu ma ni stič no-an tro po cen trič ne funk ci je ma na ge-
men ta z ne for mal no, oh lap no in flek si bil no struk tu ro sko zi 
pro ces ak tiv no sti z vži ve to cilj nost jo in vo ljo. Skrat ka ne more 
in ne sme pre zre ti krea tiv no sti po sa mez ni ka kot stro kov nja-
ka in oseb no sti. Za to po tre bu je krea tiv no ob zir nost in od prt 
stil vo de nja tako pri iz va ja nju po slo vod ne vlo ge, kot vlo ge 
pe da goš ke ga vod je sko zi rav na te lje va nje, vzgoj no-sve to val-
ne-us mer je val ne vlo ge do ani ma cij sko opa zo val ne vlo ge, ki 
vsto pa v med se boj ni od nos rav na te lja sko zi hod niš ko na če lo 
spre ha jal ne ga vo de nja rav na te lja. 
3­ Za­klju­ček­
Ti sti, ki se uk var ja mo s člo veš ki mi viri in po ten cia li, bi mo ra li 
raz vi ja ti in vzga ja ti naj prej člo veš ke vred no te in zmož no sti 
gle de na or ga ni za ci jo, saj bomo tako spro sti li poti po po tr je-
va nju in do ka zo va nju v sproš če no a hkra ti us tvar jal no de lov no 
or ga ni za cij sko ozrač je za vzpo sta vi tev ka ko vost nih med se boj-
nih od no sov in vlog v pro ce su dela in funk ci jah ma na ge men-
ta. Tako vsto pa v os pred je ču te nje stro kov ne in oseb nost ne 
vred no sti za po sle ne ga kot raz po lož lji ve ga člo veš ke ga vira – 
po ten cia la s po tre bo po sa mou re sni či tvi in sa mo po tr di tvi sko-
zi pro ces del, od no sov in vlog s ka te ri mi pre ko pou dar je ne ga 
part ner ske ga od no sa na viš ji stop nji sa mo za ve sti in sa mos po-
što va nja ure sni ču je pri ča ko va ne ci lje v funk ci jah hu ma ni stič-
no an tro po cen trič ne ga ma na ge men ta. Za to pa so ključ ne ga 
po me na oseb nost ne in stro kov ne me do seb ne vlo ge s ka te ri mi 
vsto pa v pro ce su dela in funk ci jah ma na ge men ta rav na telj kot 
po slo vod ni in pe da goš ki vod ja - rav na te lje va nje. 
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Bo­jan­Bur­gar­ je­ rav­na­telj­OŠ­Or­mož­od­1980­ leta.­Di­plo-
mi­ral­ je­iz­spe­cial­ne­pe­da­go­gi­ke,­geo­gra­fi­je­in­or­ga­ni­za­ci­je­
dela,­ma­gi­stri­ral­iz­ka­drov­sko­izo­bra­že­val­ne­ga­ma­na­ge­men-
ta­ in­ dok­to­ri­ral­ iz­ ka­drov­ske­ga­ ma­na­ge­men­ta.­ Ob­jav­lja­ v­
stro­kov­nih­re­vi­jah,­prak­ti­ku­mih­in­zbor­ni­kih.­Os­nov­no­vo­di­lo­
ra­zi­sko­val­ne­ga­po­droč­ja­je­vpliv­za­do­voljs­tva­kot­po­sle­dič­ne­
ka­ko­vost­ne­raz­sež­no­sti­neod­vi­snih­spre­men­ljivk­in­nji­ho­vih­
iz­ve­denk­za­stro­kov­no­in­oseb­nost­no­učin­ko­vi­tost­po­sa­mez-
ni­ka­in­sku­pi­ne­na­po­droč­ju­jav­nih­za­vo­dov.
Jo­že­Flor­jan­čič­je­red­ni­pro­fe­sor­za­po­droč­je­ka­drov­ske­ga­
ma­na­ge­men­ta.­Ra­zi­sko­val­no­se­uk­var­ja­s­prob­le­ma­ti­ko­glo-
bal­ne­ga­ in­ ope­ra­tiv­ne­ga­ma­na­ge­men­ta­ v­ po­ve­za­vi­ s­ stra-
teš­kim­ na­čr­to­va­njem­ ka­drov­skih­ vi­rov­ zno­traj­ po­sa­mez­nih­
or­ga­ni­za­cij.­Nje­go­vi­ra­zi­sko­val­ni­do­sež­ki­so­raz­vid­ni­tako­iz­
do­ma­čih­kot­tudi­tu­jih­pub­li­ka­cij,­zno­traj­ka­te­rih­je­ob­ja­vil­več­
kot­180­av­tor­skih­del.
Moj­ca­Ber­nik­je­do­cent­ka­na­Uni­verzi­Ma­ri­bor,­Fa­kul­te­ti­za­
or­ga­ni­za­cij­ske­vede.­Je­pred­stoj­ni­ca­ka­te­dre­za­ka­drov­ske­
si­ste­me­in­de­lu­je­na­po­droč­ju­or­ga­ni­zi­ra­nja­ka­drov­skih­pro-
ce­sov.­Ra­zi­sko­val­no­ se­uk­var­ja­ s­prob­le­ma­ti­ko­ ka­drov­skih­
pro­ce­sov­ v­ po­ve­za­vi­ z­ in­for­ma­cij­ski­mi­ si­ste­mi.­ Ob­ja­vi­la­ je­
šte­vil­ne­stro­kov­ne­ in­znans­tve­ne­član­ke­v­do­ma­čih­ in­ tu­jih­
re­vi­jah­in­bila­več­krat­soav­torica­pub­li­ka­cij,­iz­da­nih­pri­med-
na­rod­ni­za­lož­bi­Pe­ter­Lang.
